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Bu c¢alisma, hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyetinin dogrudan c¢alisan
performansina bagli oldugu turizm isletmelerinde, performans degerlendirme
faaliyetlerinde ortaya ¢ikan sorunlarin belirlenmesi, 6nlenmesi ve 6nlenmesinde
insan kaynaklari biriminin rollinii incelemek amaciyla gergeklestirilmistir.
Performans degerlendirme, o6zellikle emek faktoriiniin iiretimde belirleyici
oldugu hizmet isletmeleri i¢in en Onemli insan kaynaklari fonksiyonlarindan
biridir. Performans degerlendirme, isletme icinde yer alan c¢alisanlar,
yoneticiler ve isletmenin kendisi i¢in ¢esitli faydalar saglayan bir siirectir.
Isletme verimliligine dogrudan etki eden bu siirecin hatasiz planlanmasi,
ylriitiilmesi, sonuglandirilmasi ve sonuglarin degerlendirilmesi ¢ok 6nemlidir.
Ancak performans degerlendirmenin bu Onemine ragmen, ne kadar dogru
gergeklestirildigi ve sonuglarinin ne kadar dogru oldugu konusunda tartigsmalar
siirmektedir. Calisan performansinin hizmet isletmelerindeki 6nemi géz oniinde
bulundurularak, bu galismada performans degerlendirme ile ilgili gerceklestirilmis
kuramsal ve uygulamali ¢aligmalar ile mevcut uygulamalar dahilinde elde
edilen bilgileri degerlendirmek amaciyla ulasilabilen kaynaklar dokiiman
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incelemesi yontemiyle taranmistir. Ayrica yazarlarin turizm sektoriindeki
yasamig olduklar1 bireysel deneyim ve gozlemlerine dayanarak elde ettikleri
sonugclari literatiirden elde ettikleri verilerle birlestirerek turizm isletmelerindeki
performans degerlendirmeye iliskin sorunlarin belirlenmesi amaglanmistir.
Caligma sonucunda belirlenen sorunlarin ¢ézlimiine iliskin insan kaynaklar
departmaninin roliine ve ¢6ziim 6nerilerine yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans Degerlendirme, Turizm Isletmeleri, Insan
Kaynaklar: Islevleri

PERFORMANCE APPRAISALS AS A HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT FUNCTION AND ITS’
PROBLEMS IN TOURISM ESTABLISHMENTS: A
CONCEPTUAL EVALUATION

ABSTRACT

This study was conducted to investigate the performance appraisal errors,
prevention of these errors and the role of the human resource units in the
identification and prevention of errors in the performance appraisal activities
in tourism enterprises where service quality and customer satisfaction are
directly related to employee performance. Performance appraisal is one of the
most important human resource functions for service enterprises, in which the
labor is the predictive factor in production. Performance appraisal is a process
that provides various benefits for employees, managers, and the business. It is
crucial to plan, execute, finalize and evaluate the results without error in this
process, which has a direct impact on the efficiency of the business. Despite this
importance of performance evaluation, the debate continues over the accuracy of
the performance appraisal processes and results. Considering the importance of
employee performance on service performance, in the study, the resources that can
be reached to evaluate, the theoretical and practical studies about the performance
appraisal and the information obtained within the existing applications have been
scanned using the document review method. It is also aimed to determine the
errors related to performance appraisals in tourism enterprises by combining
the results obtained by the authors based on their individual experiences and
observations in the tourism sector. At the end of the study, the role of the human
resources department in resolving the identified problems was discussed and
solution suggestions were given.

Keywords: Performance Appraisal, Tourism Enterprises, Human Resource
Functions
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GIRIS

Teknolojideki gelismelerin klasik istihdam alanlarinda yarattig yiiksek verim,
imalat sanayisi ve hizmetler sektoriinde yer alan isletmelerin pek ¢ok alt kolu
da dahil olmak iizere, biitiin sektdrlerde istihdami azaltici bir etki meydana
getirmektedir (Savci, 2011: 95). Buna karsin turizm sektorii emek yogun yapisi
itibariyle gelismekte olan iilkelerde ortaya ¢ikan istihdam sorunlarimi ortadan
kaldirmada 6nemli bir rol oynamaktadir (Yildiz, 2011: 59). Emek faktoriiniin
tiretimin temelini olusturdugu turizm isletmelerinde ¢alisanlarin performansinin
isletmenin verimliligi agisindan 6nemli bir yer tuttugu sdylenebilir. Ciinki
performans degerlendirme, ¢alisanlarin bireysel yeterlilik ve potansiyelinin
performans1 artirmaya temel olacak sekilde degerlendirilmesini ifade
etmektedir (Nickson, 2013: 171). Turizm isletmelerinin miisterilerine iyi hizmet
sunabilmeleri, calisan performansi ile yakindan ilgilidir. Performans gelisimini
saglamada oncelikle insan kaynaklar1 faaliyetlerinin etkin ve verimli bir sekilde
diizenlenmesi gerekmektedir (Kozak, 2012: 147). Calisanlarin performansini
gelistirebilmek i¢in oncelikle mevcut durumu belirlemek ve bu duruma uygun
planlamalar1 yaparak siiregleri baslatmak, insan kaynaklarmin etkinligini
saglayacak noktalardan biridir.

Calisanlarin performans degerlendirmeleri, performans yonetiminin genel amaci
olan Orgiitiin etkinliklerini artirmada, ¢aliganlarin beceri ve katkilarini siirekli
iyilestirmeleri igin bireylerin ve gruplarin sorumluluk istlendikleri bir kiiltiir
olusturmasini saglayacak (Cemaloglu, 2002: 183) verilerin toplanmasi amaciyla
gerceklestirilir. Orgiit tasarrminin ve doniisiimiiniin  gerceklestirilmesinde
performans degerlendirmenin, geri bildirim ve hedef belirlenmesinin 6nemli bir
yerivardir (Helvact, 2002: 156). Performans degerlendirme faaliyetlerinin etkin bir
sekilde yapilabilmesi i¢in, kapsamli ve siirekli yapilmasi, isletme sartlarina uygun,
adil, gegerli, anlagilir ve giivenilir olmas1 gerekir (iplik, 2004: 196). Performans
degerlendirmenin dogru bir sekilde yapilmasi isletmeler icin hayati onem
tagimasina ragmen, bir¢ok igletmede performans degerlendirme iglemleri kolayca
Olciilebilir bilgilere dayanmaz. Y 6neticilerin siibjektif degerlendirmelerine dayali
olarak ortaya ¢ikan bu sorunlara (Angelovski vd., 2016: 114) bagl olarak, elde
edilen yanlig veriler neticesinde adil, gegerli, anlasilir ve giivenilir sonuglar elde
etmek miimkiin degildir. Performans degerlendirmedeki sorunlar sadece siibjektif
yonetici degerlendirmelerine bagli sorunlar olmayip literatiirde farkli sekillerde
sintflandirilmis sorunlar yer almaktadir (Rothwell, 2012; Sullivan, 2011; Grote,
2002; Swan, 1991). Turizm isletmelerinde performans degerlendirmede hangi
yontemlerin kullanildigi ve bu ydntemler igerisinde hangi sorunlarin yogun
olarak ortaya c¢iktiginin belirlenmesi ve gerekli dnlemlerin alinmasi, orgiitsel
performansin artirilmasi i¢in dnemlidir.
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Isletmelerde organizasyonel yasamm ve performansi artirmanin en &nemli
araglarindan biri de insan kaynaklar1 yoOnetimi iglevlerinden performans
degerlendirmedir (Nickson, 2013: 170). Performans degerlendirme, isletmelerde
sosyal adaletin varliginin bir gostergesi, personelin degerlendirme ve egitim
ihtiyacinin bir belirleyicisi olarak insan kaynaklar1 biriminin ger¢eklestirilmesinde
onemli bir rol Gistlendigi faaliyetlerden biridir (DeNisi, 2005; DeNisi ve Pritchard,
2006; Falcone ve Sachs, 2007; Benligiray, 2013). Turizm isletmeleri gibi hizmet
temelli isletmelerde miisteri memnuniyetinin olugmasi, ¢alisan performansina ve
caliganin performansi da isletmeden memnuniyetine baghdir (Kaya, 2007; Toker,
2007; Davras ve Giilmez, 2013). Calisan memnuniyeti, isletmenin hangi is kolunda
olduguna bakilmaksizin miisteri memnuniyeti ve verimliligin saglanmasinda en
onemli faktor olarak kabul edilmektedir (Gupta ve Kamboj, 2014: 12). Turizm
isletmelerinde g¢alisan memnuniyeti fiziksel sartlarin uygunlugu ile birlikte,
is arkadaglari, yonetim tarzi, ek imkanlar, isin dogasi, terfi, iicret, odil ve
iletisim (Davras ve Giilmez, 2013: 182) gibi faktorlere baglidir. Bu konulardaki
degerlendirmenin ne derece adaletli oldugu da ¢alisan memnuniyetini dogal olarak
etkileyebilecek bir unsurdur. Dolayistyla insan kaynaklar1 birimleri performans
degerlendirme siireglerini oldukga dikkatli planlamali ve gerceklestirmelidir.
Bu ¢ercevede, bu calismada insan kaynaklar1 yonetiminin dnemli islevlerinden
biri olan performans degerlendirmenin turizm isletmeleri 6zelinde yeri, 6nemi,
yontemleri ve performans degerlendirmede karsilagilan sorunlar ve s6z konusu
bu sorunlarin giderilmesinde insan kaynaklari yonetimi birimlerinin rolii tizerinde
durulmustur. Konuya iligkin yapilmis ¢alismalardan elde edilen veriler detaylica
tartisilmis ve sorunlar belirlenmeye ¢aligilmigtir. Calisma, bu yoniiyle kaynak
taramasina dayanan teorik nitelikte bir ¢alisma olmakla birlikte, yazarlarin turizm
sektoriindeki deneyim ve gozlemlerine dayanmasi agisindan nitel bir arastirma
ozelligi tasimaktadir. Bu calismada ozellikle, konuyla ilgili taraflara oneriler
getirilmesi ve gergeklestirilecek uygulamali ¢alismalara bir alt yap1 olusturulmasi
hedeflenmektedir.

TURIZM iSLETMELERINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEKI YERI, ONEMIi VE
PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Performans, bir gorevin yerine getirilme seviyesi, belirlenen kosullara gore
bir calisanin belirli bir zaman diliminde vazifesini yerine getirerek elde ettigi
sonuclar olarak tanimlanabilir (Aktas, 2010: 4). Literatiirde basarim degerleme
olarak da ifade edilen performans degerlendirme ise Onceden belirlenmis
kriterler ¢ercevesinde gorev sartlarinin yerine getirilmesinin nesnel olarak
degerlendirilmesini ifade eder (Apak vd., 2016: 105). Bireysel ve orgiitsel
performansin artirilabilmesi igin personelin performansini degerlendirmek,
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yiksek performans1 ddiillendirmek, egitmek, kariyerlerini gelistirmek,
gerektiginde disipline etmek ve gercekten deger katan faaliyetlerin yapildigindan
emin olmak gerekir (Benligiray, 2013: 14). Performans degerlendirmeyi insan
kaynaklar1 icinde dnemli bir yere konumlandiran konularin basinda, c¢alisan
seciminde ve egitiminde gosterilen 6zene karsin, calisanlarin yetenekleri, ise
ilgileri ve uyumlarinin daima farkliliklar géstermesi nedeniyle insan kaynaklari
yonetiminin bu farkliliklar izleyip, Olcerek ve objektif olarak degerlendirerek
gelecege yonelik planlamalart gerceklestirmesi zorunlulugudur (Sabuncuoglu,
2009: 183).

Insan kaynaklar1 yonetimi, isletmelerin amaglarina ulasmalarinda kilit rol oynayan
birimlerin baginda gelmektedir. Isletmelerde iiretim yapabilmek igin calisanlar
disinda diger tiretim faktorlerine de ihtiyag vardir. Ancak bu faktorleri birbiriyle
iligkili-uyumlu bir biitiin haline getirmek, diizenlemek, yani bir sistem olusturmak
insanin varlig1 ile miimkiindiir (Yiiksel, 2000: 1). Isletmelerde bdyle bir role sahip
insan faktdriiniin yonetilmesi de dnemli bir faktor halindedir. Modern isletmelerin
neredeyse tamaminda caliganlar ile ilgili kararlarin alinmasinda insan kaynaklari
biriminin katkist vardir. Bu kararlar verilirken degerlendirmeler, performans
degerlendirme yontemlerinden elde edilen sonuglara gore verilmektedir.
Ciinkii performans degerlendirme, organizasyonu bazi kritik noktalar hakkinda
bilgilendirir (DeNisi, 2005: 157).

Performans degerlendirmenin insan kaynaklari icindeki yeri ve Onemini
anlamak i¢in insan kaynaklar1 kuramlarmin performans degerlendirmeyi,
insan kaynaklar i¢cinde konumlandirdig: yeri iyi analiz etmek gerekmektedir.
Bu cergevede stratejik insan kaynaklarinin dayandigi temel kuramlar olarak
kabul edilen evrensel yaklasim, kosul bagimhhik ve yapisalelr kuramlar
(Giirbiiz, 2013: 3), performans degerlendirmeyi insan kaynaklari yonetiminin
onemli fonksiyonlarindan biri olarak ele almistir. Evrensel kurami savunanlar,
orgiitsel performansa en iyi katki saglayan insan kaynaklar1 uygulamalarinin
cevresel kosullardan bagimsiz olarak biitiin orgiitlerde gegerli olacagini ileri
stirerler (Bayraktaroglu ve Atay, 2016: 73). Literatiirde bu uygulamalardan
genel kabul goren yedi tanesi, orgiit i¢i kariyer imkanlari, egitim, sonu¢ odakh
performans degerlendirme, performansa dayah kar paylasim, is giivencesi,
katilimcilik, alt kademelerle bilgi paylasimi ve kapsamh is tanimlari olarak
ifade edilmektedir (Delery ve Doty, 1996: 806-807). Bu kurama gore yiiksek
performans gdsteren calisanlari ortaya ¢ikaran bir performans degerleme sistemi,
elde edecegi sonuglarin diger insan kaynaklari uygulamalarina saglayacagi
veriler nedeniyle orgiitiin performansina olumlu katki saglayacaktir (Huselid,
1995: 642).
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Kosul bagimhilik ya da durumsallik yaklasimi ise evrensel yaklagimin en iyi
uygulamalar tezinin aksine igsel ve digsal faktdrlerin de etkisiyle isletmelerin
hepsinde ayn1 uygulamalarin en iyi sonuglar vermeyecegini savunmustur (Burns
ve Stalker, 1961; Chandler, 1962; Woodward, 1965; Lawrence ve Lorsch, 1967,
Pugh, 1973). Kosul bagimlilik yaklagimini Delery ve Doty (1996: 807), evrensel
yaklasimdaki en iyi uygulamalarin olusturdugu bagimsiz degiskenlerin, orgiitsel
performans bagimli degiskenine olan etkisinin, kosul bagimlilik teorilerinde,
ilgili bagimsiz degisken ve bagimli degisken arasindaki iliskinin, ¢esitli kosullara
gore farklilik gosterecegini ifade etmektedir. Bu farkliliklardan dolay1 insan
kaynaklar1 yonetimi c¢aligmalarinda dikey ve yatay uyumun gerekliligi soz
konusudur. Dikey uyum, insan kaynaklar1 uygulamalarinin belirli bir orgiitsel
baglam ile uyumlulugunu; yatay uyumsa insan kaynaklari uygulamalarinin
kendi aralarinda uyumlu hale getirilmesini ifade etmektedir (Giirbiiz, 2013: 15).
Insan kaynaklari uygulamalarinim &rgiit stratejileri ile nasil uyumlastirilabilecegi
konusunda ¢alisma yapan Miles ve Snow (1984), orgiit stratejilerini firsate,
analizci, savunmaci ve tepkici olmak iizere dort grupta toplamislardir. Bu
stratejiler ile insan kaynaklar1 faaliyetlerinin uyumunu saglamada performans
degerlendirmenin &nemli bir yere sahip oldugu gériilmektedir. Ornegin firsatgi
stratejileri benimseyen isletmeler daha ¢ok yenilik¢i ve teknoloji igin Orgiit
disindan insan kaynagi temin eden ve performans degerlendirmeye 6nem veren
isletmelerdir. Pazarin hizli degisen yapisi performansi onemli hale getirir.
Tepkici stratejiyi benimseyen isletmeler i¢in istikrarli bir ortamda faaliyetler
s0z konusudur ve insan kaynagi isletme iginden temin edilir (Gilirbiiz, 2013:
18-19); ancak orgiit igindeki insan kaynagindaki degisimler yine performans
degerlendirme verileri ile gergeklestirilir.

Yapisalal yaklasim, evrensel ve kosul bagimlilik yaklagimindan farkli olarak
insan kaynaklar sistemini olusturan uygulamalar arasindaki karsilikli etkilesime
ve birbirlerine etkilerini artirmaya yonelik biitiinciil bir yaklasimi savunur
(Bayraktaroglu ve Atay, 2016: 79). Bu bakis agisina gore insan kaynaklar
fonksiyonu ¢ok boyutlu bir sistem olarak ele alinmakta ve biinyesindeki
elemanlar farkli sekillerde birlestirilerek sonsuz sayida farkli konfiglirasyonlar
elde edilebilmektedir. Bu baglamda fonksiyonun igsel 6zellikleri ve elemanlari
arasindaki sinerjik iligkilere odaklanilmaktadir (Kececioglu ve Unnu, 2009:
1179). Bu kuram kosul bagimlik kuramiyla benzerlik tasimasina ragmen, kosul
bagimlik kuramindan bakis agisi iistiinligiine sahiptir. Biitiiniin, par¢alarnin
toplamindan daha biiyiik olacagi goriisiine sahip olan yapisalct kuram, insan
kaynaklar1 uygulamalarmi sitemin geneli i¢in bir giic olarak ele almaktadir
(Colbert, 2004: 345). Yapisalc1 kuramda da orgiit stratejileri kullanilmaktadir;
bu stratejiler i¢erisinden benimsenen strateji, insan kaynaklar1 yonetim sistemleri
ile dogrudan iligkilendirilmektedir. Performans degerlendirme islevi agisindan
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konuyu orneklendirmek gerekirse, savunmaci ve analizci orgiitler siireg odakli
bir performans degerlendirme yontemi tercih ederken, firsat¢1 orgiitler sonug
odakl1 bir yontemi tercih edecektir (Giirbiiz, 2013: 22-23).

Insan  kaynaklar1 ydnetiminde performans degerlendirme &ncesinde
gergeklestirilen insan kaynaklart yonetim faaliyetlerinin ne derece dogru
yapildiginin  belirlenmesi, performans degerlendirme sonrasinda yapilacak
faaliyetlerin planlanmasinda 6nemli bir yer tutar (Yesiltas, 2015: 327). Daha
ayrintili olarak performans degerlendirmenin insan kaynaklari yonetiminin diger
temel fonksiyonlarla olan iligkisi genel hatlariyla Sekil 1’de sunulmustur.

)
/ Egitim \

-~
SE—

Kariyer
Yonetimi

—
Is analizi I’lanlama Performans
[kgcrkndmm. ——

Ucret
Yonetimi

] —
—

Fonksiyonlar

~——

o _/

Sekil 1: Performans degerlendirmenin insan kaynaklari i¢indeki yeri

Kaynak: Yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Sekil 1’de goriildigli lizere is analizi ile elde edilen sonuclar, planlamanin
temel girdilerinden birini olusturmaktadir. Planlama ile hangi ise kimin ne
zaman alinacagi, insan kaynagi talebinin hangi kaynaklardan belirlenecegi ve
diger planlamaya konu olan hususlar belirlenerek bu siirecler baslatilmaktadir
(Bingdl, 2016; Calp, 2016). Is analizleri sonucunda ortaya ¢ikan verilerin
kullanim amaglarindan biri de performans degerlendirmesi icin is gereklerini
belirlemektir (Cavus, 2005: 5). Belirlenen bu is gereklerine gore degerlendirme
kriterleri belirlenerek ise 0zgii ve daha gercekci performans degerlendirme
gerceklestirilebilir. Personel bulma, segcme ve degerlendirme sonucu isletmeye
alman personelin, yapilan performans degerlendirme ile isletmeye uygunlugu
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veya uyumsuzlugunun belirlenmesi, performans degerlendirme Oncesinde
gerceklesen bu islemin ne derece basarili oldugunun kontroliinii saglamasi
acisindan, sonrasinda ise bu personelin egitim ihtiyaclarinin ve diger ihtiyaclarin
belirlenmesinde yardimci olmasi agisindan dnemlidir. Egitim, kariyer yonetimi,
ticret yonetimi ve diger fonksiyonlar i¢in performans degerlendirme sonuglarinda
saglanan veriler sayesinde bu iglevlerin yerine getirilmesine imkan saglamaktadir.

Performans degerlendirmeyi onemli kilan unsurlardan biri de, performans
degerlendirmenin  amagclaridir.  Sabuncuoglu  (2009: 186), performans
degerlendirmenin amaglarini; isgiicii planlamasi yapmak igin personel
envanteri hazirlamak, ¢alisan egitim gereksinimlerini saptamak, 6dillendirme,
iicretlendirmede adalet, personel gelisimi, cezalandirma, isten ¢ikarma, terfi, is
zenginlestirme, personel bulma, yerlestirme ve yetki devri gibi konular oldugunu
belirtmektedir. Modern yonetim anlayisi isletme igindeki bu bilgi kaynagim
temel almaktadir ve degerlendirmelerini buna gore yapmaktadir (Akal, 2005: 65).
Isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi i¢in performans degerlendirme siireclerinin
dogru isletilmesi ve yukarida belirtilen amaglarin dogru sekilde gerceklesmesi
onemlidir.

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminde ©nemli bir yer
tutmasmin yaninda, ydnetici ve denetleyiciler i¢cin 6nemli bir sorumluluk
alanidir. Ciinkii orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in drgiitiin kendi pozisyonunu ve
durumunu iyi bilmesi gerekir (Javidmehr ve Ebrahimpour, 2015: 287). Isletme
acisindan bir 6nemli nokta da performans degerlendirmenin isletmeye insan
kaynag1 saglarken, var olan insan kaynagi eksik noktalarinin belirlenmesidir. Bu
hem yonetim kadrolar1 hem alt kadrolar i¢in gecerlidir (Rosen, 1998: 358).

Performans degerlendirme, isletme agisindan 6nemli oldugu kadar personel
acisindan da oOnemli bir siirectir. DeNisi ve Pritchard (2006), performans
degerlendirmenin nihai amacinin personel motivasyonunu artirmak oldugunu
iddia etmektedir. Longenecker ve Nykodym (1996: 152) yaptiklar1 ¢aligma
sonucunda, yonetici ve astlarin; degerlendirme siirecinin, ¢alisanlart konumlari
konusunda bilgilendirdigine, calisanlarin performans ve hedeflerini agikliga
kavusturmaya yardimeiolduguna, ¢alisanlarin gelisimine iliskin degerlendirmeleri
kolaylastirdigina ve bu sekilde ¢alisanlarin igleriyle ilgili girdilerini tegvik ettigine
inandiklarint ortaya koymustur. Rosen (1998: 357), Amerika kamu ulastirmasi
alaninda yaptig1 arastirmada, yaptig1 miilakat ile yonetici degerlendirmelerini
aktararak insanlarin 6nemli olmak istediklerini, hedeflerine ulasmak ve ¢alistiklar
kuruma nasil bir katkida bulunmayi bilmek istediklerini, performansini bilen ve
bundan memnun olan calisanlarda gurur duygusu olustugunu belirtmektedir.
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Ayrica lcret ile performans arasinda is diinyasinda bir bag olusturuldugunu,
bunun mantikli bir uygulama oldugu ve ¢alisanlarin performanslarinin karsiliginin
verilmesi gerektigini ifade etmektedir.

Yukarida ele alinan degerlendirmeler ¢ergevesinde performans degerlendirmenin
hem yonetim, hem isletme hem de galisan agisindan ii¢ boyutta 6nemi ortaya
cikmaktadir. Calisan acisindan motivasyon, kendi eksik yonlerini goérme,
gelisime agik yonlerini bilmek ve bu sekilde bireysel kariyer planlamasinda
daha bilingli hareket edebilmek ve sergiledigi performans karsiliginda maddi
kazang saglamak gibi avantajlar1 yaninda, sosyal bir ihtiyag¢ olan kendisiyle gurur
duymay1 da saglayabilmektedir. isletme agisindan temel 6nemi ise hedefleri
gerceklestirmek icin gerekli olan degerlendirmeler neticesinde insan kaynagi
ihtiyaci, gelisimi ve motive edilmesi noktalarinda yogunlagmaktadir. Falcone ve
Sachs, (2007: 5), calisanlar, yonetim ve isletme agisindan verimli bir performans
degerlendirmenin faydalarini su sekilde belirtmislerdir: Calisanlar zayif yonlere
ek olarak kendi giiclii yonlerini 6grenirler, yeni hedefler ve amaglar {izerinde
uzlasty1r kolaylastirir, ¢alisanlar degerlendirme siirecinde aktif katilimcilardir
ve bu onlarin kendilerini igyerine ait hissetmelerine yardimci olur; ¢alisanlar,
“dikkate alinildiklarini” hissederler ve “birey” olarak isletmenin onlarin farkinda
oldugunu, onlarin ihtiyaglar1 ve hedefleri konusunda yonetimin gergekten duyarl
oldugunu hissederler. Yonetim acisindan faydalari, yonetim ile calisan arasindaki
denetim iliskisini yetigkinler arasi boyuta tasir. Yani ¢alisanlarin denetlenmesi
yerine 6zdenetim anlayisinin yaratilmasina yardim eder; yoneticiler, calisanlarin
performansini degerlendirirken daha rahat olur; para ile ilgili meselelerden
ziyade is kalitesi ile ilgili meselelere zaman ayrilir ve ¢alisma ekipleri maksimum
verimlilik igin yeniden yapilandirilabilir. Isletme agisindan ise calisanlarin
kurulusun bir pargasi olma konusundaki ilgilerinin artmasini saglar; egitim
ihtiyaglar belirlenir ve is akisini engelleyen kurumsal engeller tespit edilebilir.

Emegin yogun olarak kullanildigi turizm isletmelerinde, fonksiyonlarin yerine
getirilmesinde biiyiik 6l¢iide insan giiciinden yararlanilmaktadir. Diger sektorlerin
hicbirinde, turizm isletmelerindeki gibi calisan ve miisteri arasindaki yogun
iliski yasanmamaktadir (Angelo, 1998; 403). Ozellikle zorlu rekabet ortaminda
turizm isletmeleri i¢in misterinin devamliliginin saglanmasi, mevcut olanlarin
korunmasi ve yiiksek karliligin yakalanmasi, artan oranlarda hizmet kalitesine
baglihale gelmektedir (Y1lmaz, vd.,2010: 90). Turizm isletmeleri gibi emek yogun
isletmelerde oOrgiitsel performansin, agirlikli olarak ¢alisan performansina bagh
oldugu sektorlerde (Luthans and Stajkovic, 1999: 56), calisanin sergiledigi yiiksek
performans, miisteri memnuniyeti ve sadakatini saglamakta; diisiik performans
ise miisteri sikdyetlerinin artmasina ve marka degisimine neden olmaktadir (Jana
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ve Chandra, 2016: 13). Performans degerlendirmesi, c¢alisanlarin isletme igin
tagidiklar1 6nemin niteliksel ve niceliksel yonleriyle belirli siireler igerisinde
ifade edilmesidir. Sorunlar1 en aza indirilmis, adil ve giivenilir bir performans
degerlendirme sayesinde ¢alisanlarin isletmeye inanci ve motivasyonu artacak
ve emegin kaliteyi belirledigi turizm isletmelerinin genel performansina olumlu
yansiyacaktir.

Turizm isletmelerinde karmagik orgiit yapilar1 nedeniyle yoneticilerin ¢alisanlar
hakkinda ayrimtil bilgilere sahip olmas1 oldukga zordur (Iplik, 2004: 196; Giizel
vd., 2007: 143). Bu durum insan faktoriiniin énemli bir yer tuttugu turizm
isletmeleri acgisindan performans degerlendirme sonucunda saglanabilecek
faydalardan en yiiksek seviyede yararlanmak gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir.
Ancak turizm isletmelerinde performans degerlendirme faaliyetlerinin ne derece
etkili oldugu ve sonuglarinin ne derece gegerli oldugu 6nemli bir tartisma
konusudur. Turizm sektoriiniin kendine 6zgli yapisi nedeniyle biiyiikk 6nem
tastyan insan kaynaklar1 uygulamalari, yine sektoriin kendine has 6zelliklerinden
dolay1 baz1 zorluklarla karsilasmaktadir. Ileride detayli olarak ele alinacak
olan bu sorunlarmn asilarak turizm isletmelerinde performans degerlendirme
faaliyetlerinin gergeklestirilmesi, isletmede ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri
ve isletmeye baghiliklarmin artmasini saglayacak (Falcone ve Sachs, 2007) ve
sektdrilin en temel sorunlari olan nitelikli insan giiclinli koruma ve ¢aligsan devrini
azaltic1 bir rol oynayacaktir (Benligiray, 1999: 27).

Isletmelerde performans degerlendirme yontemleri literatiirde ayni adlarla
anilmalarina ragmen, siireclerin nasil gerceklestirilecegi ya da isletme igerisinde
kim tarafindan yapilacagi sorulari, performans degerlendirmeye yonelik farkli
bakis agilarini ve yontemlerini ortaya ¢ikarmistir (Helvaci, 2002: 159).

Bakan ve Kellerogu (2003: 77), Cheung ve Law (1998: 404), Eichel ve
Bender (1984) yaptiklar ¢alismalarda; karsilastirmali, mutlak ve sonug¢ odakli
degerleme yontemleri, gecmise ve gelecege yonelik degerleme ydntemleri,
bireysel yontemler ve karsilastirmaya imkan veren yontemler ile geleneksel ve
modern yontemler seklindeki gruplandirmalarin literatiirde yer aldigini ifade
etmektedirler. Ayrica Colakoglu (2005: 130), bigcimsel ve bigimsel olmayan
yontemler olarak da degerlendirme yontemlerinin gruplandirildigini, bigimsel
olmayan performans degerlendirme yonteminin yoneticilerin takdirine gore
yapilan degerlendirmelerden ibaret oldugu, bigimsel degerlendirme yontemlerinin
ise isletme tarafindan ¢alisanlarin diizenli ve sistematik bir bicimde performans
degerlendirilmesi i¢in olusturulmus sistemler oldugunu belirtmektedir. Bu
gruplandirmalardan genellikle kullanilan geleneksel ve modern yontemler
seklindeki siiflandirmaya gore Tablo 1°de bu yontemler verilmistir.
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Siralama yontemleri, astlarin siralamasinin amirleri tarafindan basarilarina
gore yapildig1 bir yontemdir. Siralama yontemlerinin uygulanmasinda Tablo
1’de belirtilen alt yontemlerin uygulama sekilleri farklilik gostermektedir ve bu
yontemler icerisinde ikili karsilagtirma yontemi digerlerine gore daha nesneldir.
Bu yontemde tiim bireylerin birbiriyle karsilastirmasi yapilir (Colakoglu, 2005:
136). Siralama yontemleri uygulama kolayligi sebebiyle turizm sektorii iginde
onemli bir yer tutan otel isletmelerinde ve seyahat acentelerinin satis pazarlama
departmanlarinda uygulanmaktadir. Ancak ikili karsilagtirma zaman alict bir
yontem oldugu i¢in personel sayisi az departmanlar tarafindan tercih edilir.
Turizm isletmelerinde kullanilan bir diger yontem, zorunlu dagilim yonteminde
degerlendirici, ¢alisanlar belirli dagilimlar i¢in de degerlendirir. Bes ya da yedi
derece ve bunlari degerleyen yiizdeler vardir (Sabuncuoglu, 2009: 216). Calisanlar
yonetici tarafindan bu yiizdeler i¢inde uygun yere yerlestirilerek degerlendirilir.
Turizm isletmelerinde grafik derecelendirme yonteminde degerlendirme, bir
form kullanilarak yapilir. Degerlendirmesi yapilacak her isgdren i¢in birer form
ile degerlendirici formda yer alan dlglitlere gore degerlendirmesini yapar (Budak
vd. 2004:305).

Tablo1: Performans degerlendirme yontemleri

Klasik Yontemler Modern Yontemler

Siralama Y Ontemleri
Basit Siralama Y ontemi

Alternatif Siralama Y Ontemi Hedeflere Gore Degerleme

Puan Verme Y 6ntemi Yontemi

Ikili Karsilagtirma Y 6ntemi

Zorunlu Dagilim Y 6ntemi Degerlendirme Merkezi Y 6ntemi
Grafik Dereceleme Y ontemi Takim Bazli Degerleme Yontemi
Kritik Olay Yontemi Standartlar Yontemi

Kontrol Listesi Yontemi

Cok Kaynakli Degerlendirme (360

Davranigsal Degerlendirme Olgegi Derece Degerlendirme) Y 6ntemi

Alan Incelemesi Yontemi

Kaynak: Yesiltas, 2015; Sabuncuoglu, 2009; Colakoglu, 2005’ten yararlanarak
yazarlar tarafindan olusturulmustur.
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Kritik olay yonteminde yonetici, gozetimi altindaki personel hakkinda
personelin olumlu ve olumsuz nitelikteki tutum ve davranislariyla ilgili bir takim
gercek olaylar1 not eder ve bunlar1 daha sonra personel ile yiiz yiize konusarak
degerlendirir (DeCenzo ve Robbins, 2010: 238). Turizm isletmelerinde kontrol
listesi yonteminde, calisanlarin isteki basar1 ve niteliklerini belirleyen ifadeler
vardir. Bu ifadelerden calisanlara uyanlar isaretlenir. ifadelerin 6nemine gore
agirlik puanlar1 farklilagabilir; degerlendirme sonucu puanlar toplanir ve
bir skalaya oturtulur (DeCenzo ve Robbins, 2010: 238; Sabuncuoglu, 2009:
215). Davramsgsal degerlendirme derecelendirilmis bir seri iizerinden yapilan
degerlendirmedir. Bir ¢alisanin yaptigi igin belirgin faaliyetlerini ya da boyutlarini
kritik olaylar1 temel alarak derecelendirir. Bu kriterlerin belirlenmesinde
caligsanlarin da katilmi yontemin onlar tarafindan daha c¢ok kabul gérmesini
saglar (Colakoglu, 2005: 140). Alan arastirmasinda degerlendirme konusuna
grupca yaklasilmaktadir. Boylece degerlendirmeye daha adil ve gegerli olabilme
niteligi kazandirilmaya calisilmaktadir. Alan aragtirmasi olduk¢a uzun ve zaman
alic1 bir degerlendirme siirecidir (Canman, 2000: 174).

Modern yontemler olarak siniflandirilan yontemlerden hedeflere gore degerleme,
turizm isletmelerinde iist ve astlarin amaglarini birlikte belirledikleri, sorumluluk
alanlari ve ulasacaklar1 sonuglar1 birlikte karsiladiklart ve belirli donemlerde
bu amaglar ve sonuglarin gergeklesip gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir
siiregtir. Hedeflere gore degerleme yapabilmek igin Oncelikle isletmenin uzun
vadeli amaclarinin belirlenmesi ve oOrgiitsel, boliimsel ve bireysel amaglarin
acikliga kavusturulmasi gerekir ve bahsedilen amaclarim uyumlu hale getirilmesi
gereklidir(Sabuncuoglu,2009:212). Degerlendirme merkeziyontemi, personelin
geemis calisma donemindeki performansini degerlendirme yaninda, son yillarda
genis uygulama alani bulan, personelin gelecekteki performans durumunu tahmin
etmeyi amaclayan bir yontemdir (Canman, 1993: 28). Bu yontem lidersiz grup
tartigmalari, rol oynama, belge sepeti ve is oyunlari gibi birtakim ¢aligmalardan
olusur (Sabuncuoglu, 2009: 208). isletmelerin ¢esitli departmanlarindan secilmis
degerlendiriciler, 2-3 giin siireyle degerlendirme merkezlerinde bir araya getirilir
ve genellikle sirali degerlendirme ya da ikili karsilagtirma yontemlerini kullanarak
onceki performanslar ve yapilan c¢aligmalardaki performanslar degerlendirilir
(Canman, 2000: 179). Turizm isletmelerinde -6zellikle otel isletmelerinde- bazi
departmanlarda oldukca sik kullanilan takim bazh degerlendirme, kisilerin
degil de isi yapan ekibin degerlendirildigi bir yontemdir. Bu yontemde takimin
basarisini etkileyen dis ¢evre faktorleri nedeniyle kisilerin ve takimin ayri ayri
performanslari dikkate alinarak yapilmalidir. Bu performanslar degerlendirilirken
secilen degerlendirmelerin bir boliimii yapilan isin niteligi ile ilgili olmali, diger
kismi ise davranigsal faktorleri ele almalidir (Sabuncuoglu, 2009: 210).
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Turizm isletmelerinde performans standartlari (standart yontem), is analizleri
ile belirlenen gorevlerin gerektirdigi bilgi ve becerilerden yola ¢ikilarak
belirlenmektedir. Bu yontemde standartlar, ¢alisanin pozisyonunun gereklerine
gore agirliklandirilarak her performans standardina bir puan verilmektedir.
Yontemin etkililigi, standartlarin adil ve agik olmasma baghdir (Benligiray,
1999: 160). Belirli bir isi yapan ¢alisan1 degerlendirirken, bununla iligkili herkesi
degerlendirme kapsamina alan ve bu kapsamda her yonden gelen geri bildirimleri
dikkate alan 360 derece degerlendirme sistemi, cok sayida ve farkli kaynaktan
veri toplanmasina olanak saglamaktadir (Mathis ve Jackson, 2008: 340). Coklu
veri kaynaginin kullanilmasi sistemi daha adil ve 6znellikten uzak bir zemin
iizerine oturtmaktadir.

360 derece degerlendirme sisteminin en Onemli islevlerinden birisi, geri
bildirim saglamasidir. Bu geribildirim sadece performans degerlemesini degil,
kariyer gelisimini de kapsamaktadir. Bu yontem tiim iggorenler ve yoneticilere
hem kendilerini hem de birbirlerini degerlendirme olanagi sunar. 360 derece
degerleme yontemi, isgérenlerin degerlemesini igermesinin yani sira yoneticilerin
performansinin da calisanlar, astlar ve amirler tarafindan degerlenmesini igerir
(Gavcar vd. 2006: 35). Yontemin avantajlarindan biri de ¢alisana diger insanlar
tarafindan nasil gorildiigi ile birlikte kendisini farkli agilardan gorme ve
degerlendirme imkan1 da saglar (Colakoglu, 2005: 142).

Turizm isletmeleri arasinda 6nemli bir yer tutan otel isletmeleri {lizerinde
Pinarbagi’nin (2007: 102) Antalya bolgesinde yaptigi aragtirmada, en ¢ok tercih
edilen yontemin davranigsal degerlendirme yontemi oldugu ve otel isletmelerinin
% 61.4’Gniin bu yontemi tercih ettigi, %45.5’inin siralama yo6ntemlerini,
%29.5’inin standartlar yontemini, %27.3’tnlin 360 derece degerlendirmeyi,
%25’inin ise grafik derecelendirmeyi tercih ettigi ortaya konulmustur. En
az kullanilan yontemin ise %2.3 ile zorunlu dagilim yoOnteminin oldugu
belirtilmektedir. Rakamlarin bu sekilde dagiliminin ise otel igletmelerinin birden
fazla yontemi kullanmasi ve bunlari ¢aligmada belirtmeleri sebebiyle ortaya ¢giktigi
da arastirmada vurgulanan hususlardandir. Ozgen vd. (2008: 342), turizm isletme
belgeli 25 konaklama isletmesinde yaptiklari ¢alismada, otel yoneticilerinin
cogunlugunun (%28.6) karsilagtirma yontemini kullandiklar1 belirtilmistir.

Insan kaynaklar1 departmani, biitiin bu yontemlerin uygulanmasinda hazirlik
asamalarindan degerlendirme ve geri bildirim asamalarma kadar mutlaka
stireclerde yer almasi gereken en Onemli birimdir. Gavcar vd. (2006) Mugla
bolgesinde yaptiklar1 ¢aligmada, konaklama isletmelerinde degerlendirme
islemlerini yapan kisilerin sadece %30’unun insan kaynaklari birimi tarafindan
yapildigi, %35 inin personel ve %35’inin de muhasebe birimlerince yapildigini
ortaya koymuslardir. Ozellikle turizm isletmelerinde yoneticilerin performans
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degerlendirmenin amagclari, 6nemi ve geregi hakkinda bilgilendirilmeleri,
uygulanacak yodntemlerin, uygulayacak kisilerin ve zamanin belirlenmesi ve
gerekli egitimlerin verilmesi insan kaynaklarinin turizm isletmeleri igerisindeki
onemli gorevlerindendir. Iplik, Cukurova bélgesi otellerinde yaptig1 ¢aligmada,
performans degerlemede kullanilan yontemlerin %19 amaglara gore yonetim ve
davranigsal degerleme yontemi, %15 siralama yontemi, %12 grafik degerleme,
kontrol listesi ve 360 derece degerleme ile %4 zorunlu dagilim yontemi olarak
dagildigimi bulgulamistir. Ancak ayni ¢alismada insan kaynaklart miidiirlerinin
%55’inin uyguladiklar1 degerleme ydnteminin uygun oldugunu belirtmesine
ragmen, yoneticilerin %69 unun performans degerleme konusunda herhangi
bir egitim almadigini ifade etmektedir (Iplik, 2004: 202). Otel isletmelerinde
kendileri dahi performans degerlendirme konusunda egitim almayan bu
yoneticilerin, departman miidiirlerini bu konuda egitmeleri ise ¢ok miimkiin
goriinmemektedir. Performans degerlendirme yapan yoneticilerin, performans
degerlendirmenin dogru bir sekilde yapilmasi agisindan bu konuda egitim
almis olmalar1 6nemlidir. Clinkii turizm isletmelerinde yer alan yoneticilerin
performans degerlendirme hakkinda yiizeysel bilgilerle ve 6nemine inanmadan
bu siireci yonetmeleri, performans degerlendirmenin amacina ulagsmasina 6nemli
Olciide engel olmaktadir.

{ Is Arkadaslari ] [ Yoneticiler ]

WLOJAULITPUDIIFA(]
WLIOJAULIPUIIATA(]

[ isgdren J

Deserlendirmeform
Dederlendirmeform

[ Miisteriler ] [ Astlar ]

Sekil 2: 360 derece degerlendirme
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Calisan performans degerlendirmelerinin yiir{itiilmesi i¢in yukarida belirtilen
cesitli yontemler vardir; ancak tiim yontemler her isletme i¢in uygun degildir. Bu
yontemlerin her birinin kendine 6zgili avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir.
Turizm igletmelerinin bu yontemlerden hangilerini tercih edecekleri isletmenin
yonetsel, fiziksel ve organizasyonel yapisi ile iliskili oldugu kadar, isletmedeki
hakim kiiltiir ve iklim ile de baglantili olarak degisebilir. Ornegin bir kiy1
oteli ile sehir otelinin uygulamasi gereken ya da uygulayabilecegi performans
degerlendirme yontemleri ayni1 olamaz. Kiy1 otellerinin kendi i¢inde bile ayni
yontemleri uygulayarak dogru sonuglara ulasmasi miimkiin degildir. Ya da bir
karsilayict acente ile satig acentesinin veya tur organizasyonu yapan acentenin
de degerlendirme yontemleri farkli gostergeler ve degerlendirmeler igerecektir.
Ancak etkin bir performans degerlendirme sistemi adil ve agik olmali, gii¢lii ve
zayif yonlerini acik¢a tanimlamali ve c¢alisanlarin verimliligini vurgulamalidir.
Ayrica turizm isletmeleri mutlaka formal bir degerlendirme sistemine sahip
olmalidir. Bu konuda Ozgen vd. (2008: 341) yapmis olduklar1 calismada,
goriistiikleri otel miidiirlerinin %94.4linlin de bu kanaati paylastiklar1 ortaya
cikmistir. Bu yiizden en dogru yontemin, isletmenin kendi sartlar1 igerisinde
insan kaynaklar1 ve diger birimlerin birlikte, ¢esitli uygulamalar ve siiregte
belirleyecekleri, calisanlar tarafindan da kabul goéren, nesnel temellere dayali
formal yontemlerin olacagi sdylenebilir.

TURIZM iSLETMELERINDE PERFORMANS DEGERLENDIiRME
SURECINDE INSAN KAYNAKLARI BIRIMININ ROLU
Turizmisletmeleri, hizmetkiiltliriiniin hakim oldugu isletmelerdir. Hizmet kiiltiirt,
isletme kiiltiiriiniin merkezinde hizmetin yer aldig: kiiltiir olarak tanimlanabilir
(Teare, 1993). Hizmet sunumunun kendine 6zgii yapisi ve gerektirdigi kiiltiiriin
olusturulmasi ve devam ettirilmesi, turizm isletmeleri agisindan 6nemlidir. Bu
yilizden turizm isletmelerinde insan kaynaklari birimleri g¢alisan tercihlerini,
eksikliklerini ve egitimlerini bu kiiltlirin saglanmasi ile uyumlu hale getirmelidir
(Boven ve Ford, 2004). Kisiden kisiye mal ve hizmetin sunuldugu isletmelerde,
hizmeti sunan personelin hizmeti alan kigiye karsi tutumlari, bu mal ve hizmetlerin
olusma ve sunulma siirecinde tamamlayici ve kaliteyi belirleyici dnemdedir.
Bu sebeple turizm isletmelerinde hizmeti sunan kisilerin is performanslarinin
6l¢iilmesi olduk¢a 6nemlidir (Tarlan ve Titiinci, 2001: 142-143).

Bireysel ve oOrglitsel performansin artirilmasi, insan kaynaklari yonetiminin
temel faaliyetleri icindedir. Bireysel ve Orgilitsel performansin artirilabilmesi igin
personelin performansini degerlendirmek, yiiksek performanst ddiillendirmek,
egitmek, kariyerlerini gelistirmek, gerektiginde disipline etmek ve gercekten
deger katan faaliyetlerin yapildigindan emin olmak gerekir (Benligiray, 2013: 14).
Insan kaynaklar1 birimi -her tiirlii isletme icin énemli bir birim olmakla beraber-
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turizm isletmeleri icin en dnemli birimlerden biridir. Isletmenin verimli ¢calismasi
ve devamliligi agisindan emek yogun bir sektdr olan turizmde, ¢alisana verilen
deger énem arz etmektedir. Isgdrenlere gorevlerini yaparken gerekli kosullari
hazirlamak ve beklentilerine gore personel politikalar gelistirmek, basar1 i¢in en
onemli unsurdur (Pelit, 2015: 61). Performans degerlendirme, ¢alisanlarin kendi
durumlarini gérebilmeleri ve ihtiyaglarini belirleyebilmeleri agisindan 6nemli bir
siirectir. Ayrica igletmelerinde ¢alisanlarin durumunu anlamasi igin gereklidir.

Turizm isletmelerinde performans degerlendirmenin verimli ve etkili olabilmesi,
insan kaynaklar1 biriminin bu siireci ydnetmesine baglidir. insan kaynaklari birimi
performans degerleme siirecinde performans kriterlerin, degerleme araliklarinin,
degerleme standartlarmin belirlenmesi ve degerlemeyi yapacak kisilerin
belirlenmesi ve egitilmesi, yontemin belirlenmesi, formlarin hazirlanmasi ve
goriismelerin yapilip bu verilerin analiz edilmesi asamalarini yonetmelidir
(Ozler, 2013: 115-125). Bunlarm yaninda siirecler sonunda elde edilen verilerin
iist yonetime iletilmesi ve degerlendirilmesi, ¢alisanlara geri doniislerin iletilerek
gerekli egitim, 6diil ve ceza gibi uygulamalarin gergeklestirilmesini de yerine
getirmelidir (Pelit, 2015: 88).

Performans degerlendirme siirecinin baglatilmasi i¢in insan kaynaklari1 biriminin
bir 6n calisma yapmast gerekir. Bu 6n calismada, degerlendirmenin kimlere
uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerlendirme periyotlarinin ne
olacagi, ne zaman gergeklestirilecegi, hangi degerlendirme yonteminin secilecegi
gibi konularin acik ve anlasilir bicimde belirlenmesi s6z konusudur (Sabuncuoglu,
2009: 186). insan kaynaklar1 biriminin baz1 asamalari diger birimler ile isbirligi
icerisinde gerceklestirmesi gereken bu stire¢, Capko (2003: 43)’ya gore bes
asamadan olusmaktadir ve su asamalar1 icermektedir:

- Degerlendirme seklinin gelistirmek,

- Performans olgiitlerini/kriterlerini belirlemek,
- Geribildirim i¢in yonergeleri hazirlamak,

- Disiplin ve fesih prosediirlerini olugturmak ve
- Degerlendirme takvimini hazirlamaktir.

Grote (1996: 18-20) de performans degerlendirme ¢emberi olarak adlandirdigi
bu siirecin bes asamada gergeklestigini belirtmistir. Ilgili literatiir incelendiginde
performans degerlendirme siirecinin  asagidaki asamalardan olustugu
goriilmektedir (Nemutlu, 2017: 26-30; Saruhan ve Yildiz, 2012: 345; DeCenzo
ve Robbins, 2010: 236-237; Akganat, 2009: 15-21; Iplik, 2004: 196-198;
Sabuncuoglu, 2009; 186; Yiiksel 2000: 182-184). Neyinnasil yapilmasi gerektigini
belirlemeye yonelik degerlendirme standartlarinin saptanmasi asamalaridir. Bu
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asamanin basarili olabilmesi spesifik, 6l¢iilebilir ve gergeke¢i olmasi sartlarina
baglidir (Sabuncuoglu; 2009: 189). Bu asamalar:

- Birinci asama, degerlendirme kriterlerinin saptanmasi asamasi. Bu asamada
kriterlerin dogru secilmesi, performans degerlendirmenin bagarisini artiracaktir.
Performans kriterlerinin agik, anlasilir, isin 6zelligine uygun ve objektif olarak
dlciilebilir olmalar1 gerekir (iplik, 2004: 197).

- Ikinci asama, performans kriteri, performansin en dnemli unsurunun belirlenmesi
asamasidir. Benligiray (1999) bu unsurlar kisilik 6zelliklerine dayali kriterler,
davranislara dayali kriterler, yetkinliklere dayali kriterler ve c¢iktilara dayali
kriterler olarak dorde ayirmaktadir.

- Ugiincii asama, degerlendirme ydnteminin belirlenecegi adimdir. Isletmelerin
her biri farkli 6zellikler tagimaktadir. Dolayisiyla isletmelerin kendine ozgii
yapilari, kiltiirleri, hedef ve amaglar1 nedeniyle her isletme calisanlariyla ilgili
farkli beklentiler igerisindedir (DeCenzo ve Robbins, 2010: 236). Her isletmede
farkl1 gorev tamimlari, yetki ve sorumluluklart olan calisanlarm performans
degerlendirme yontemleri de farkli olmalidir (Capko, 2003: 46).

- Dordiincii agama, degerlendirmeyi yapacak olanlarin saptanmasi asamasidir.
Degerlendirmeyi kimin yapacagi, performans degerlendirmede Onemli
konulardan biridir. Degerlendirmeyi ¢alisanin ilk amiri, ikinci amiri ve bunlar
birlikte yapabilecekleri gibi is arkadaslari, astlari, disaridan getirilen uzmanlar
ya da calisanin kendisi de yapabilir (Yiksel, 2000: 184). Degerlendirmeyi
yapacak olanlar arasina miisterileri de ekleyen Grote (1996: 20), oncelikli
olarak degerlendirmenin c¢alisanin kendisi tarafindan yapilmas1 gerektigini
belirtmektedir. Ayrica iginde yoneticilerin ve insan kaynaklari uzmanlarinin da
bulundugu bir grup tarafindan da bu degerlendirmeler yapilabilir (Demir, 2006:
75).

- Besinci asama, degerlendirmenin ne zaman ve hangi araliklarla yapilacaginin
belirlenmesi asamasidir. Performans degerlendirmeleri genellikle belirli
araliklarla yapilir. Bu degerlendirmeler genellikle yillik ve alt1 aylik araliklarla
yapilabilmektedir. Ancak daha sik araliklarla yapildigi da goriilmektedir.
Degerlendirme stirecinde her bir isgérene yeterli zaman ayirmak ¢ok dnemlidir
(DeCenzo ve Robbins, 210: 237). Bir diger onemli nokta ise basarim
degerlendirmesinin saglayacagi geri bildirimden yararlanabilmektir (Ytiksel,
2000: 183).

- Altinct asama, performans degerlendirmesi yapacak kisilere egitim verilmesi
asamasidir. Degerlendirmeye tabi tutulacak kisiler bundan olumlu ya da olumsuz
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olarak muhakkak etkilenecektir. Bununla birlikte degerlendirmenin sonuglarina
gore yonetim ¢esitli kararlar alacak ve bu kararlar isletmenin geleceginde etkili
olacaktir. Buyilizden degerlendirmeyi yapacak kisilerin yetkin ve objektif olmalar
isletmenin biitiinii i¢in olduk¢a 6nemlidir. Bunun i¢in degerlendirmeyi yapacak
olanlarin mutlaka bunun icin egitilmeleri gereklidir (iplik, 2004: 197-198).

- Yedinci asama, degerlendirme hakkinda yonetici ve calisanlarin yanlis
anlamalarina olanak vermeyecek sekilde degerlendirilecek kisilere bilgi verilmesi
asamasl. Ciinkii hassas bir konu olan degerlendirme, isletme igerisinde yanlis
anlagilmalar ve dedikodular sebebiyle performans degerlendirmenin basarisini
azaltacaktir (Sabuncuoglu, 2009: 190).

- Sekizinci agama, sonuglarin taraflar ile paylagilmasi ve degerlendirme sisteminin
degerlendirilmesi asamasidir. Calisanlar yapilan degerlendirme sonuglarini
cogunlukla bilmek isterler. Bu sonuclar degerlendirilen kisilere iletilirken ¢alisan
hakkinda elde edilen sonuglar, performans veya davranissal etkinlik, biitiinciil bir
degerlendirme ve gelisim siireci konularini igeren bir gdriisme gergeklestirilmelidir
(Grote, 1996: 21). Performans degerlendirme sistemi kurulduktan sonra sistem,
insan kaynaklar1 birimi tarafindan degerlendirmeli ve ne l¢lide amacina ulagtigi
incelenmelidir. Bu incelemeler ile sistemin eksiklikleri belirlenmeli ve sonuglar
denetlenmelidir (iplik, 2004: 198).

Turizm isletmelerinde performans degerlendirme islemlerini daha g¢ok otel
isletmelerinin uyguladigi, seyahat acentelerinde ise Ozellikle bazi biiyiik
acentelerin bu islemi gerceklestirdigi gerek uygulamada gerekse konuyla ilgili
gerceklestirilen caligmalarda goze ¢arpan hususlardandir. Bu dogrultuda konuyla
ilgili olarak Koroglu ve Merter (2012: 230) seyahat acentelerinin turist rehberlerini
ise almalartyla iliskili Istanbul’da yaptiklar1 ¢aligmada, seyahat acentelerinin
%66.8’inin  belirli donemlerde rehber performanslarmi degerlendirdigini
belirlemislerdir. Bu degerlendirme sonucuna gore %6.3’iiniin 6diil uyguladigini,
%42.7’sinin performansi artirmaya yonelik cabalara giristigini, %68’inin ise bu
sonuglara gore igten ¢ikarma gibi cezalandirma uygulamalarini gergeklestirdigini
belirtmislerdir. Seyahat sektorii ile ilgili olarak sektor ig¢indeki deneyim ve
gozlemlerden yola ¢ikarak, performans degerlendirmenin daha ¢ok birim amirleri
tarafindan gergeklestirilen bir siire¢ oldugu ve bazi isletmelerde siireci yoneten
kisilerin bazi hizmet i¢i egitimlerden sonra bu siireci ylirtittiikleri goriilmiistiir.
Ancak seyahat sektoriinlin dnemli bir bolimiini olusturan karsilayict seyahat
acentelerinde bu degerlendirmelerin daha ¢ok siibjektif bir sekilde isletme sahibi
ya da isletme midiirii tarafindan yapildig1 sdylenebilir. Otel isletmelerinde ise
Iplik (2004) ¢alismasinda, isletmelerin %81’inin performans degerlendirmeyi
uyguladigi, bu otellerin %37 sinde uygulamanin bir iist amir tarafindan, %22’sinde

182



Elbeyi PELIT, Ahmet CETIN

birden fazla iist amir tarafindan ve %19’unda insan kaynaklari miidiirleri tarafindan
islemin uygulandigini belirtmektedir. Uygulamanin %41 alt kademe yoneticilere,
%35 calisanlara ve %21 orta kademe yoneticilere yapildigi, sadece %3 oraninda
st yoneticilerin degerlendirildigi ¢alismadan anlasilmaktadir. Pinarbagi (2007)
calismasinda da, otellerin %65.7’sinin performans degerlendirme uyguladiklarini
gostermektedir. Bu Orneklerden yola c¢ikarak turizm isletmelerinin biiyiik
cogunlugunda performans degerlendirme siiregleri uygulanmaktadir. Ancak bu
stireglere insan kaynaklart birimlerinin etkisi ve katkist olmasi gerekenin ¢ok
altindadir. Dolayistyla bu durumda siireglerde ve sonuglarda 6nemli sorunlarin
ortaya ¢ikmasi kaginilmaz goriinmektedir.

Yukarida belirtilen agiklamalar ve sunulan orneklerden de anlagildigi tizere,
performans degerlendirme isletme igerisindeki tek bir kisinin gergeklestirecegi
bir siire¢ degildir. Performans degerlendirme siiregleri 6nemli ve yiiriitilmesi
zorluklarla dolu siireglerdir. Bu siireglerin sorunsuz yiiriitiilmesi, genel isletme
performansi ve verimliligini dogrudan etkileyecek ve isletmenin piyasadaki
giiciinii belirleyecektir (Falcone ve Sachs, 2007; Benligiray, 2013: 14).
Performans degerlendirme siirecinin yiiriitiilmesi, insan kaynaklar1 biriminin
sorumlulugunda olan 6nemli bir siiregtir. Ancak performans degerlendirmenin bu
Oonemine ragmen yillardir ne kadar dogru isledigi ve sonuglarinin ne kadar dogru
oldugu konusunda tartigmalar siirmektedir (Sullivan, 2011: 1).

Ozellikle turizm isletmelerinde, isletme verimliliginin temel noktasinin insan ve
onun sergiledigi performans oldugu diisiiniildiigiinde, bu isletmelerinin ¢alisan
performans dl¢limlerine ve sonuglarina ¢ok dikkat etmesi gerekmektedir. Bu
acidan performans degerlendirme, turizm isletmelerinde yillik yapilmasi zorunlu
is yuki olarak degil, gerekli araliklarda isletmenin gelecegini belirlemeye yonelik
bir stire¢ olarak goriiliip ele alinmali ve bu sayede sorunlardan arindirilmis ve
gercekei sonuclar elde edilmelidir.

PERFORMANS DEGERLENDIRME ILE ILGILI SORUNLAR VE
COZUMUNDE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI BiRIMININ ROLU

Performans degerlendirme ile ilgili turizm isletmeleri agisindan en &nemli
sorunlardan biri, isletmelerin performans degerlendirmeyi uygulamaktan
kaginmalar1 olarak gosterilebilir. Onemli bir turizm isletme tiirii olan otel
isletmeleri iizerinde Pinarbasi (2007)’nin yaptigt c¢aligmada, performans
degerlendirme yapmayan isletmelerin (%34.3) biiyiik ¢ogunlugunun (%43.5)
bu islemi yapmama nedeni olarak yonetimin yaptigi degerlendirmeyi yeterli
gormesi, %13 linlin ise gereksiz gormesi olarak belirtilmistir. Halbuki yukarida
da belirtilmeye ¢alisildig1 lizere, performans degerlendirme uzmanlik gerektiren,
bir siire¢ icerisinde gerceklesmesi gereken ve hizmet igletmelerinde isletme
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performansina onemli etkisi olan bir faaliyettir (DeCenzo, 2010; Griffin,
2007; DeNisi, 2005). Oyle ki performans degerlendirme bu konuda uzman
insan kaynaklar1 yoneticilerini bile en ¢ok zorlayan siire¢lerden biridir. Bunun
temel sebepleri, muhakkak ki bu siire¢ sonunda elde edilecek verilerin insan
kaynaklariyla ilgili diger bazi uygulamalara kaynak teskil etmesi, isletmenin
stratejik hedeflerine ulagsmada alinacak kararlar1 etkilemesi ve yiiksek maliyet
gerektiren bir siireg olmasidir. Insan kaynaklar1 liderleri ve yoneticileri ile
yapilan goriismelerde siirecin, sahiplerinin bile korktugu siireclerden biri olarak
gbze carpmaktadir (Sullivan, 2011). Bu yiizden bu siirecin dogru isletilmesi,
sorunlarin ortadan kaldirilmasma baglidir. Performans degerlendirme siirecinde
meydana gelen sorunlar, degerlendirme sonuglarinin gegerliligini etkileyecek ve
bu sonuclarin kullanilmasindan beklenen fayda elde edilemeyecektir (Yesiltas,
2015: 336). Iplik (2004: 203), otel isletmelerinde degerlendirme faaliyetlerini
engelleyen unsurlardan 6ne ¢ikanlarin ¢alisanlarin katiliminin olmamasi, yanlis
kriterler ve degerleme zamani olarak belirtmektedir. Bu sorunlarin yani sira
performans degerlendirmede en ¢ok ortaya cikan sorunlar ve sebepleri genel
hatlariyla su konularda yogunlagmaktadir (Colakoglu, 2005: 143-145; Mathis ve
Jackson, 2008: 350; Sabuncuoglu, 2009: 219-221; DeCenzo ve Robbins, 2010;
244-246; Lunnenburg, 2012: 7-8; Javidmehr ve Ebrahimpour, 2015: 289-296):

- Degisken standartlar: Benzer performanslarmn  farkli  derecelerle
degerlendirilmesini ifade etmektedir.
- Yakin zaman etkisi: Bilginin saglandig1 zamanin degerlendirmeye etkisidir.

- Merkezi egilim: Asirt merhametli olma ve asir1 kati bir tutum, degerlendiricinin
kisisel 6zellikleri etkisiyle yaptig1 yanlis degerlendirmeleri belirtmektedir.

- Kisisel onyargilar: Degerlendiricinin sahip oldugu inang, deger ve yargilarin,
degerlendirmelere yansimasi sonucu olusan hatalari.

- Halo ve Horn etkisi: Degerlendirilen kisinin tek bir olumlu ya da olumsuz
hareketine dayali degerlendirme etkisiyle olusan hatalar1 ifade etmektedir.

- Kontrast etkisi: Performans standartlarina gore degil, en basarili ya da basarisiz
diger kisilere gore degerlendirme sonucu olusan hatalar.

- Benim gibi ve benden farkli gérme etkisi: Degerlendiricinin ¢aligan1 kendi
ozelliklerini dikkate alarak degerlendirmesi sonucu diistiigii hatalar.

- Teknik sorunlar: Eldeki degerlendirme verilerinin yetersiz ve uygun
olamamasinin etkisiyle meydana gelen performans degerlendirme sorunlari
olarak ifade edilmektedir.
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flgili literatiir incelendiginde, performans degerlendirme konusuna iliskin
sorunlarin, yukarida bahsedilen sorunlara ek olarak farkli arastirmacilar tarafindan
daha da cesitlendirildigi goriilmektedir. Ornegin Swan (1991) gerceklestirmis
oldugu caligmada. performans degerlendirme ile ilgili s6z konusu bu sorunlar
sekiz baslik altinda ele almistir. Bunlar:

- Yetersiz tanimlanmis performans standartlari,

- Son zamanlardaki performansa asir1 vurgu,

- I¢giidiilere giivenme,

- Calisanlarin performans standartlarinin yanlis anlasilmast,

- Yetersiz veya belirsiz performans belgeleri,

- Performans tartigmasi i¢in yetersiz zaman tahsisi,

- Calisanlarin yeterince dinlenilmemesi/yoneticinin ¢ok konugmasi,

- Bir takip planinin bulunmamasi/eksikligidir.

Performans degerlendirmede karsilagilan bir diger sorun siniflamasi ise Sullivan
(2012)’m yapmis oldugu calismada detaylandirilmaktadir. S6z konusu ¢aligmada
Sullivan sorunlari altt boyutta toplamis ve elli sorun tiiri belirlemistir. Bu
sorunlarin toplandig1 alt1 boyut ve alt maddeleri asagidaki sekilde belirtilmektedir:

- En ciddi degerlendirme sorunlari olarak gercek performansin
degerlendirilememesi, seyrek geribildirim, veri tabanina dayanmayan
degerlendirme, etkinlik Ol¢iitlerinin eksikligi ve degerlendiricinin sorumluluk
eksikligi/sorumlu tutulmamasini, performans degerlendirmede en Onemli
sorunlar olarak ele almistir.

- Stirece iligkin sorunlarsa en fazla alt maddenin bulundugu sorun grubudur.
Performans degerlendirmelerin gizli tutulmasi, slire¢ yoneticisinin giiglii
olamamasi, siirecin hedeflerinin belirgin olmamasi, kiiresel olmamasi/kiiltiirel
farklar1 dikkate almamasi, siire¢ yatiriminin getirisinin olmamasi, 6dil ve
performans uyumsuzlugu, performans siirecinin entegrasyon eksiligi, bireysel
puanlarin takim performansinin 6niine ge¢mesi, her yilin ayr1 olarak ele alinmasi,
kapsamli bir takim degerlendirmenin olmamasi, performansi en diisiik olana
odaklanma, yasal destegin/baglayicilik olmamasi, ikinci bir degerlendirmenin
yapilmamasi, gecerli ve giivenilir olmamasi, ¢apraz karsilastirmalar yapilmasi,
zorunlu siralama ile ilgili sorunlar bu grubu olusturmaktadir.
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- Degerleme araci/form sorunlari olarak adlandiran Sullivan, herkese ayni
formun uygulanmast/, cesitliligin géz ardi edilmesi, isteki degisiklilere uygun
esnek olmamasi, degerlendirme faktorlerinin hepsinin esit olmasi, ayni formdaki
tutarsiz derecelendirmeler ve is tanimlari ile baglantisiz ifadelerden olusan
formlarm bu grupta bulundugunu ifade etmektedir.

- Yonetici/uygulama sorunlart ise siiregle ilgili egitilmemis, korkak, oyuncu/
diirist olmayan yoneticiler, yakin zaman etkisi, orgiit kiiltliri sorunlari ve
yoneticiler arasinda tutarsizliktir.

- Calisan/6zne sorunlari olarak yiiksek endise, tek yonlii iletisim, 6z degerlendirme
yoklugu, ani performans disiislerini belirleyecek bir sistemin bulunmayisi,
goriigmeci tercihi yapilamamasi, tek yonlii siireg, itirazlarda tarafsiz bir tekrar
degerlendirmeye gidilmemesi, iyi ve kotii performansin karsiliksiz kalmasi, haksiz
degerlendirme ve olasi negatif duygusal sonuglarin varligini ifade etmektedir.

- Zamanlama sorunlart olarak nitelendirdigi sorun grubunda ise siirecin uzun
olmasi, tarih (siirecin) 6nceki/ge¢mis yila yogunlagmasi, isin dongiisiiyle koordine
olamamas1 ve tiim takimin ayn1 anda degerlendirilmemesinin performans
degerlendirmede hatalarin ortaya ¢ikmasina neden oldugunu belirtmektedir.

Yukarida belirtilen bu sorunlar isletmelerin genelinde farkli isimlerle ifade edilse
de, benzer sekillerde siklikla ortaya ¢ikan sorunlardir. Bu sorunlar igerisinde
turizm isletmelerinde en sik karsilasilan sorunlar ve bu sorunlarin ortaya
¢tkmasinin énlenmesine ve ¢oziimiine iligkin Oneriler ve sorunlarin ¢éziimiinde
insan kaynaklar1 biriminin rolii Tablo 2°de verilmistir.
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Tablo 2: Turizm isletmelerinde performans degerlendirmede karsilagilan
sorunlar ¢6ziim Onerileri ve ¢oziimiinde insan kaynaklar1 biriminin rolii

Performans Sorunlarin Céziimiinde Oneriler (isletme ve IKY

degerlendirmede | insan Kaynaklar1 Yonetimi | birimlerine)

Karsilasilan (IKY) Biriminin Rolii

Sorunlar
IKY birimi turizm isletmeleri | Turizm isletmeleri yapisi
iginde yer alan departman geregi diger igletme tiirlerinden
yoneticileri, alisanlar ve iist | ayrilmaktadir. insan unsurunu
yonetim ile her departmana on planda oldugu ve karmasik
0zgii performans kriterlerinin | bir organizasyon yapisina
degerlendirme dncesinde sahip isletmelerdir. Dolayist
belirlenmesi ve bunlarin tiim | ile bu tiir isletmelerdeki insan
orgiit iyelerince bilinmesini | kaynaklar1 birimlerinin sektorii

Degisken saglamalidir. insan kaynaklar1 | tantyan, tiim departmanlar

standartlar standartlar1 belirlerken ile koordine ¢aligabilen bir

spesifiklik, dlgiilebilirlik ve
gerceklik sartlarint yerine
getirdigine dikkat etmelidir.

yapida olmasi gerekir. Her bir
departmanin ig tanimlarinin,
yetki ve sorumluluklarinin tam
olarak belirlenmesi ve bunlara
uygun performans kriterlerinin
saptanmast, bu sorunu ve bu
durumdan kaynakli sorunlari
diizeltecektir.

Yakin zaman
etkisi

IKY bu tiir sorunlar1 énlemek
i¢in isletme i¢inde performans
degerlendirme ile ilgili
egitimleri yerine getirmelidir.
Bunun yaninda hizmet i¢i
egitimlerde ¢aliganlarin
yeteneklerini ve becerilerini
ne Olciide gelistirdigine iliskin
verileri denetleyiciler ile
paylasmali ve denetleyicilere
zaman zaman ¢alisanlar
hakkinda not almalarini
hatirlatmalidir.

Bir kiginin son donemdeki
davranislarina bakarak kisiyi
degerlendirmeyi ifade eden
bu sorunun dnlenmesinde
kisilerin degerlendirme

doénemlerinin biitiinii g6z dniinde

bulundurulmalidir. Bunun

i¢in degerlendirmeyi yapan
kisilerin degerlendirecekleri
kisiler hakkinda diizenli
gozlemler ile not tutmasi
dogaglama ortaya ¢ikan kritik
olaylar1 ve is gerekleri ile ilgili
davranislarini kaydetmeleri

gerekir. Degerlendirme raporlart

hazirlanirken bu notlar ve olayl
bir biitiin olarak géz 6niinde
bulundurulmalidir.

ar
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Bu tiir sorunlarin ortaya Merkezi egilim genellikle
¢tkmasinda ¢ok farkl degerlendiricinin ¢alisan
endiseler ve sebepler olabilir, | performansi hakkinda yeterli
dolayisiyla insan kaynaklari bilgiye sahip olmadig

degerlendirmeyi yapacak durumlarda risksiz yol olarak
kisilerin bu tiir endiselere orta puanlara yonelmesi ile
sahip olup olmadigint olur. Bu yiizden ¢alisanlarin

belirleyecek degerlendirmeyi | degerlendirici tarafindan
yapmalidir. Gerekli gordiigi | diizenli takibi saglanmalidir.

Merkezi egilim | durumda iist yonetime Ancak bazi durumlarda diizenli
bu konuda bilgi vererek takip edilemeyebilir. Ornegin
degerlendirmeyi yapacak havaalani operasyonunda caligan
kisilerin degistirilmesi bir kisi siirekli operasyon
saglanmalidir. IKY ¢alisanlar | miidiirii tarafindan izlenemez,
hakkinda gerekli bilgileri bu durumda diger ¢alisanlar ve

degerlendiricilerle paylasmali, [ miisteriler gibi kaynaklardan da
onceki donemlere ait verilerin | veri saglamak gerekir.

de gerekirse incelenmesine
yardimer olmalidir.

Ayn1 merkezi egilimde Bu sorunlar ¢ok merhametli
oldugu gibi bu sorunlarda da | olma ya da ¢ok kati davranma
degerlendirmecinin gesitli sekillerinden dogan sorunlardir.
endigeleri sorunun ortaya Bu durumda eger biitiin

cikmasina sebep olur. Ornegin | herkes aym kisi tarafindan
otel isletmesi departmanlart degerlendirilirse, hepsi  ayni
arasinda kendi departmaninin | soruna maruz kalacagi igin

yiiksek puanlar almasini adalet anlaminda belki ¢ok
saglamak isteyen bir yonetici, | problem olmayabilir. ~ Ancak
kendi elemanlarma yiiksek farkli degerlendirmecilerin farkli
puan verebilir. Bir digeri yaklagimlart ortaya ¢ikarsa, ¢ok
ise cok mitkemmeliyetgi biiyiik sorunlara neden olabilir;
Asirt merhamet . . .. - . .
bir yapida olup, kendi bu yilizden degerlendirmeyi
ve katihk .. - S ..
personelinin yaptig1 pek ¢cok | yapacak  kisilerin  dnceden
seyi yeterli gérmeyebilir. degerlendirmeden  gegirilmeleri
Bu tiir kisilerin IKY ve bu tiir egilimleri varsa
tarafindan tespit edilmesi, bunlarin belirlenmeleri gerekir.
farkli yontemler ve ekipler Bu tiir durumlarda bir ekip
kullanilmast ile IKY sorunun | tarafindan degerlendirmenin
6nlenmesinde etkili olabilir. yapilmas1 ve belirli kriterlerin

konulmasi onemlidir. Bu tiir
sorunlarin 6nlenmesi i¢in zorunlu
dagilim ilkesinin uygulanmasi
ve bdylece normal dagilim
egrisine ulasilmasi Onerilebilir.
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Kisisel
onyargilar

Bu tiir sorunlarin 6nlenmesi
i¢in IKYY biriminin
performans degerlendirmenin
ahlaki boyutunu ve igletme
igerisinde ¢alisanlarin

is yasamlarini 6nemli

olgiide etkileyebilecegini
degerlendiricilere
anlatmalidir. Onyargiya bagh
yanlis degerlendirmeden
dogabilecek yasal sorunlarin
da herkes i¢in ciddi sonuglari
olabilecegini acikca herkese
belirtmelidir. Bu konuda
calisanlardan gelen sikayetleri
o6nemsemeli ve iist yonetime
durumu bildirmelidir.
Gerekirse disaridan uzman
degerlendirme talep
edebilmelidir.

Bazi kisiler ¢esitli konulardaki
Onyargilarini performans
degerlendirme sistemlerine de
yansttirlar. Ozellikle siralama
yontemi bu sorunun yapilmasi igin
olduk¢a miisaittir. Ayrintili olarak
hazirlanmis is tanimlarindan,
degerlendirmelerden yararlanmak
ve herkesi kendi gorev ve
sorumluluklar1 ¢ergevesinde, farklt
gorev unvanlarindaki kisilerle
kargilagtirmadan degerlendirmek,
ayrica farkli degerlendirme
yontemleri kullanmak, bir 6l¢lide
bu sorunu engelleyecektir. Ancak
yine de tam olarak engellenmesi
i¢cin hem farkli yontemleri bir
arada kullanip hem de o konuda
uzman, ama isletme disindan
kaynak kullanmak en etkili
yontem olabilir.

Halo ve Horn
etkisi

Halo ve Horn etkisini
dnleyebilmek i¢in IKY gerekli
egitimleri gergeklestirmelidir.
Ayrica is gereklerini gerektigi
gibi 6lgmeyi ve galisanlari
farklr acilardan ve farkl
zamanlarda degerlendirmeyi
saglayacak yontemleri bir
arada kullanarak goriisme
sorular1 ve degerlendirme
formlar1 olusturmalidir.

Calisanin ~ performansmnin  bir
yoniiniin olaganiistii iyi ya da
kotii olmast ve degerlendiricinin
de bu ozellikten etkilenerek tiim
degerlendirmeyi bu dogrultuda
yapmasint  ifade eden  bu
etkinin  Onlenmesi igin, eger
degerlendirrmeci  bu  sorunu
bilingli olarak yapmiyorsa,
verilecek egitimler faydali olabilir.
Bununla birlikte bazi performans

degerlendirme sistemlerinde
verilen puanlar ya da yapilan
degerlendirmeleri destekleyici,

kisinin  performansina iliskin
ornek ve olaylarin belirtilmesi
istenerek, degerlendirme sorunlari
onlenmeye calisilabilir. Ornegin
resepsiyonda miisteriler ile fazla
konusan ve bu ylizden yavas
calisan bir resepsiyonistin miisteri
iligkilerinin gelistirilmesine
katkisi, giicli iletisimi ve diger
becerileri bu etki yliziinden
fark edilmeyebilir. Bu yiizden
farkli agilardan degerlendirmeyi
saglayacak yontemler Onemlidir.

189



Istanbul Aydin Universitesi Dergisi - IAUD - ISSN: 1309-1352, Nisan 2019 Cilt 11 Say1 2 (165-203)

Kontrast etkisi

Insan kaynaklar1 birimi bu
tiir sorunlarin dnlenmesi
icin degerlendirme
planlamasini yaparken
siralamay1 belirlemede
rastgele yontemler
belirleyerek karisik bir sira
olugmasini saglamayabilir.
Degerlendirme i¢in zaman
planlamasini da uygun ve
yeterli sekilde ayarlamalidir.

Degerlendiriciler kisa bir

stire i¢inde birgok kisiyi
degerlendiriyorlarsa, ardi ardina
yapilan bu degerlendirmelerde
kisileri birbirleri ile
karsilastirarak degerlendirme
hatasina diiseceklerdir. Ornegin
ortalama bir ¢alisan ¢ok
basarisiz birkag kisinin ardindan
oldukca basariliymis gibi
goriinebilir. Bunun tam dersi
bir durumda yasanabilir. Bu
sorunun engellenmesi kigilerin
uzun dénemde izlenmesi ve
degerlendirmelerin belirli bir
diizenden ziyade karisik olarak
yapilmasi ile olabilir.

Benim gibi ve
benden farkh
gorme etkisi

Insan kaynaklar1 birimi
degerlendirmeyi yapacaklara,
calisanlardan beklentilerin

is gerekleri Ol¢iisiinde
oldugunu hatirlatmalidir.
Ornegin doktora sahibi bir
yonetici 6nlisans dercesine
sahip bir servis gorevlisinden
kendisinin sahip oldugu
birikim ve iletisim becerisini
beklememelidir.

Degerlemeyi yapan kisinin
kendininkine benzer davranislar
sergileyen calisani hak ettiginden
yliksek degerlendirmesi veya
tam tersi durumdur. Bu durum
genellikle kisilerde istemsizce
olusan bir durumdur. Egitim

ve farkindaligin saglanmasi bu
durumun asilmasini saglayabilir.
Ancak bu sekilde degerlendirme
bilingli yapiliyorsa isletmedeki
degerlendirmenin adaletli
olmadigi fikrinin ¢aliganlar
arasinda yayilmasina neden
olacagindan oldukga tehlikelidir.
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Teknik sorunlar

Performans degerleme
formlarmin diizgiin
hazirlanmamasi, degerleme
stire ve zamanlarimin

uygun belirlenmemesi,
Ol¢iitlerin belirlenmesinde
gegerlilik ve glivenilirlik
testlerinin yapilmamas,
tercih edilen mesleki

dilin ¢alisan tarafindan

tam anlagilamamasi,
degerlendiricinin gerekli
egitimi almamasi gibi siirece
ait teknik konulardaki
sorunlari icerir. IK'Y ’nin
yonetim fonksiyonlarini

ne derece iyi kullandig1

ve hangi sorunlarin ne
derecede ortaya ¢iktigini
belirlemesi bu sorunlarin
onlenmesinde dnemli
olacaktir. Ise uygun 6lgme
araglarmin tespit edilmesi ve
bunlarin kullanilmasi gerekir.
Bazi isler somut ¢iktilara
sahip oldugu i¢in onlar1
degerlendirmek daha kolay
olabilir. Ancak bazi isler daha
soyut verilere dayandig igin
degerlendirmeler ¢ok daha
zordur.

Bu tiir sorunlarin dnlenmesi
performans yonetimi igerisinde
planlamanin uygun yapilmasina
baghdir. Formlar hazirlanirken
IKY’nin departmanlarla isbirligi
yapmasi, ¢alisanlardan fikir
almasi, belirli ve gergekei
standartlar iizerinden formlar1
hazirlamasi gerekir. Degerleme
icin yeterli zaman ve uygun
zaman saglanmasi, ¢alisana

da konusmasi i¢in yeterli

zaman verilmesi gerekir.
Degerlendirmecinin ¢ok
konusan degil, iyi dinleyen
olmas1 dnemlidir. Tercih edilen
dil hem c¢alisanlar hem de
degerlendirmeciler tarafindan
anlagilabilir derecede sade,
fakat isin yapilmasinda gerekli
terimlerin bilinip bilinmedigini
belirleyecek derecede teknik
olmalidir. En 6nemlisi de
degerlendirmeciler mutlaka
performans degerlendirmenin
6nemi ve kullanilacak yontemler
hakkinda gerekli egitimleri almig
olmalidir.
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Turizm isletmelerinde en Bu tiir sorunlarin ortaya

sik karsilagilan sorunlardan ¢tkmasinda kisilerin kiiltiirel
biri de farkl bolgelerden ve | farklhiliklarindan dogan is
iilkelerden insanlarm birlikte | standartlar ve sorumluluklar
calistig1 otel, acente, restoran qikkatle belirlenmelidir.

gibi turizm isletmelerinde, Ornegin havaalaninda galisan
biitiin personelin tek tip bir bir acentenin sorumlularindan
performans degerlendirmeye biri Ingiliz biri Tirk olabilir;
tabi tutulmasidir. IKY bunlardan Ingiliz, mesai saati
doldugunda eger kendisine
bilgi verilmemisse, alandan
ayrilip evine gidebilir.

bu tiir sorunlardan dogan
sorunlari 6nlemek i¢in isletme

Kiiltiirel 19‘.§r1s111nde 11$ standfartlalrlna Diger arkadasinin gelmesini
farkhiliklarin golr.et.aml?é%mﬁ Oﬂlilbaf | | beklemez. Bu durumda bu
dikkate ECUFUTMENCIL. Ancak bUNUNA | 1;q; joverini erken terk etti
alinmamasi beraber bu insanlarin isleri

- . e s diye degerlendirilemez, ¢iinkii
yerine getirme ile ilgili o kisiye gore mesaisi bittigi
standartlarin1 da goz oniinde | ;1 4, sorumlulugu bitmistir.
bulundurmalidr. Kendisine bilgi verilmedigi
icin herhangi bir sorumluluk
hissetmez. Bu tiir sorunlar,
degerlendirmede sorunlara

yol acar. Bu yiizden isle ilgili
kurallar, standartlar agik olmali
ve bunlarin degerlendirmesinde
de bu standartlara ve kisisel
farkliliklara dikkat edilmelidir.

IKY birimi bu tiir sorunlarin | Bu tiir sorunlari engellemek
onlenmesi i¢in degerlendirme | 6zellikle terfi, iicret artig oranlar1
sonuglarini calisanlara | vb. uygulamalarda mutlaka
bildirmeli ve sonuglara gore | performans degerlendirme
gerceklesen  uygulamalarin | sonuglari dikkate alinmals,
isletme igerisinde duyulmasini | ayrica performans degerlendirme
saglamalidi. ~ Bu  sorun, | sonuglarina gore maddi olarak

Iyi ve kotii degerlendirme sonrasinda | cok biiylik olmasa da ytiksek
performansin calisanlarin uygun sekillerde | performanslar 6diillendirilmeli
karsiiginin odillendirilmemesi ya da | ve diislik performanslar da
olmamasi kot performansa herhangi | cezalandirilmalidir.

bir yaptirnm uygulanmamasi
sonucu, ¢aliganlarin  siirece
ve isletmeye glivenlerinin
kalmamast ve performans

degerlendirmeyi ciddiye
almamalar1  sonucu ortaya
cikar.
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IKY birimi yiiksek endiseyi
ortadan kaldirmak igin
gerekli bilgilendirmeleri,
zaman igerisinde araliklarla
tekrarlayarak, performans
degerlendirmenin ¢aliganlar
acisindan bir firsat olarak
goriilmesini saglamalidir.

Bu tiir sorunlar siirecin
anlagilamamasindan kaynakli,
yliksek endiseye baglidir.
Bunlarin 6nlenmesi dogru ve
etkili bir iletisim ve enformasyon
ile saglanabilir.

Olumsuz sonuglarda duygusal
diisiisler ise turizm isletmeleri

Yiiksek endise Sonugclarm bildirilmesi ag:.}smflar.l. oldukga énemlidi"r. .
ve olumsuz ve serekli vaptirmlarin Ctinkii boyle zamanlarda diisiis
sonuclarda & yap yasayan personelin miisteriye
duveusal uygulanma51"51ra.s1.nda. df“‘ yansimasi da olumsuz olacak
dii g ) departman yoneticilerinin ve miisteri memnuniyetinde
ususier yaninda bulunarak diisiis yasanacaktir bu ylizden
profesyonel destek bu tiir sonuglarin ¢alisanlara
saglamalidir. Gerekirse biiyiik | bildirilmesi profesyonelce
etkiyi atlatmasi icin ¢alisana | yapimali, gerekirse duygusal
belirli siire izin verilmesini destek saglanmali. Bunlarin,
saglamalidir. kisinin kendi gelisimine yon
vermesi agisindan firsat olarak
degerlendirilmesi gerektigi
anlatilmalidir.
Degerlendirmeyi yapacak Turizm igletmelerinde
ve hatta yapmayacak olsa karsilasilan sorunlardan belki
bile, biitiin ydneticilerin, de en onemlisi, egitimsiz
performans degerlendirme yoneticilerin siiregte yer almalari
ile ilgili olarak IKYY birimi ve hatta degerlendirmeyi
yapmalaridir. Bu durum
uzmanlari tarafindan yada bu 755 700 ..
- .| yoneticilerin hem cesaretini,
konuda disaridan saglayacagi . -
-, hem inancini, hem de adaletini
e?trnenler targfmdan o etkileyecegi i¢in aslinda ortaya
Siirecle ilgili egltlmden gegirilmelerini cikabilecek biitiin sorunlarin
egitilmemis saglamalidir. da temelini olusturmaktadir.
yoneticiler Bu yiizden yoneticilerin

performans degerlendirme stireci,
yontemleri, zamani, kimlerin
degerlendirme yapmasi gerektigi,
degerlendirmenin nesnelligi,
sonuclarin bildirilmesi, 6diil

ceza uygulamalari, siire¢ dncesi,
ani ve sonrasindaki iletigim
konularinda mutlaka egitime
alinmalar1 gereklidir.

Kaynak: Javidmehr ve Ebrahimpour, 2015; Lunenburg, 2012; Sullivan, 2012;
DeCenzo, ve Robbins, 2010; Sabuncuoglu, 2009; Mathis, ve Jackson, 2008;
DeNisi, ve Pritchard, 2006; Gavcar vd. 2006; Colakoglu, 2005; Swan, 1991°

den derlenerek yazarlarin katkilariyla olusturulmustur.
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Tablo 2°de belirtilen sorunlar, bu sorunlarin 6nlenmesinde insan kaynaklar
biriminin rolii ve ¢6ziim Onerileri, incelenen literatiir ve turizm sektoriindeki
deneyimler neticesinde bir araya getirilmistir. Bu sorunlarm yaninda Swan
(1991) ve Sullivan (2012) gibi arastirmacilarin belirttigi literatiirde yer alan
sorunlar incelendiginde, aslinda bu sorunlarin da Tablo 2’de genelleyerek ifade
edilmeye ¢alisilan sorunlar igerisinde yer alabilecegi goriilmektedir. Dolayistyla
burada yer alan 6nerilerin aslinda tiim belirtilmis sorun gruplarimin biiyiik kismini
kapsayan nitelikte oldugu sdylenebilir. Genel olarak bu sorunlar degerlendirmek
gerekirse, subjektif degerlendirmelere dayah sorunlar, siirece yonelik teknik
sorunlar, zaman ile ilgili sorunlar ve is standartlarina iligkin sorunlar olarak
genellemek miimkiindiir. One cikan ¢dziim onerilerinin ise daha cok egitim
tizerinde yogunlastigi ve nesnel yontemlerin kullaniminin saglanmasina iligkin
oldugu gériilmektedir. insan kaynaklari birimlerinin roliiyle ilgili olarak ise
egitimlerin saglanmasi, koordinasyon ve planlamanin gerceklestirilmesi, st
yonetim ile iletisimde aracilik saglamasinin agirlik kazandig belirtilebilir.

SONUC VE GENEL DEGERLENDIRME

Turizm isletmeleri de diger tiim isletme gruplari gibi kiiresellesme, g¢esitlenen
tilketici ihtiyaclarmin temininde kalite-fiyat dengesi ve artan rekabet gibi
sorunlarla miicadele etmektedir. Turizm isletmeciliginin emek yogun bir 6zellik
tagimasi, sunulan hizmetlerin 6nemli bir boliimiiniin insan unsuruna dayali
olmasini da beraberinde getirmektedir (Sokmen ve Boylu, 2001: 33) Dolayisiyla
emek faktoriinlin ¢ok 6nem tasidigi bu isletmelerde (Angelo, 1998; 403) modern
insan kaynaklar1 uygulamalarinin benimsenmesini zorunlu kilmaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi igerisinde gittikce 6nem kazanmaya baslayan performans
degerleme kavrami, biiyiikten kiiclige isletmeler igerisinde her gegen giin daha
fazla kullanilmaya baslanmaktadir. Onceden saptanmus kriterler gergevesinde
karsilagtirma ve Olgme araciligiyla calisanlarin bilgi, yetenek ve is yapis
yontemlerini  nesnel olarak degerlendirerek, isletmedeki performansinin
Ol¢iilmesini (Akdag, 2016; Apak vd., 2016) ifade eden performans degerlendirme,
turizm isletmelerinde verimlilige dogrudan etkisi, calisan devir hizini azaltmasi,
kaliteli iggiiciiniin korunmasi, saglikli bir is yapisinin saglanmast, isletme, yonetim
ve c¢alisanlar agisindan karar almayr kolaylastirmasi gibi sebeplerle iizerinde
onemle durulmasi gereken insan kaynaklar1 islevlerinden biridir. Isletmenin
amaglarmin galisan personel tarafindan ne diizeyde anlasildigi ve bu amaglara
ulagmak i¢in yapilan islerin ne Olglide basarili oldugunun degerlendirilmesi,
isletmenin hedefleri ile ¢alisan amaglarinin uyumlulastirilmasi i¢in énemlidir
(Benligiray, 2013; Arslantiirk, 2009).
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Insan kaynaklari y&netiminin 6nemli islevlerinden biri olan performans
degerlendirme uygulamalarmin turizm igletmeleri agisindan énemi ve sagladigi
yararlar oldukga fazladir. Degerlendirilen kisiler agisindan mesleki, teknik ve
kisisel gelisimin saglanmasi, igletmeye giiven duygusunun artmasi, oOrgiitsel
baglilik (Falcone ve Sachs, 2007) ve motivasyon gibi yararlar sagladigi (Mathis
ve Jackson, 2008) gibi, degerlendirmeyi yapanlar agisindan da g¢aliganlarinin
eksik yonlerini belirleyebilmek, tutarli ve adil bir ticret yonetimi olusturabilmek,
yonetim iglevlerinde daha etkin olabilmek ve orgiitiin etkinligini saglayabilmek
gibi faydalar yaratir (Colakoglu, 2005). Turizm isletmeleri agisindan ise verimlik
artisin1 saglar, isletmenin etkinligini artirir ve hedefler ile amaglar {izerinde
uzlasiy1 kolaylastirir (Falcone ve Sachs, 2007; Mathis ve Jackson, 2008).

Turizm isletmelerinde performans degerlendirme islevinin yerine getirilmesi
siirecinin planlanmasi, yiritiilmesi, degerlendirilmesi ve geri doniislerin
saglanmasi konularinda insan kaynaklari biriminin 6nemli gérev ve sorumluklari
vardir. Bugorev ve sorumluklari bir kismiinsan kaynaklari yonetiminin dayandigi
temel kuramlar igerisinde performans degerlendirmeye atfedilen 6nemden
kaynaklanirken, bir kismi1 da buna bagli olarak gergeklestirilen uygulamalarda
isletme verimliligini artirmadaki roliiyle iliskilidir. Isletmelerle ilgili her tiirlii
kararin, 6zellikle ¢alisanlar ile ilgili kararlarin alinmasinda s6z sahibi olan insan
kaynaklar1 birimleri (DeNisi, 2005), iiretimde emek faktoriiniin bagat unsur
oldugu turizm islemelerinde ¢alisanlar hakkinda alinacak her kararin verimliligi
dogrudan etkilemesine sebep olacaktir. Calisanlar hakkinda karar alabilmek igin
nesnel ve gercek verilere ihtiyag duyan yonetim, bu verilerin saglanmasinda
performans degerlendirmeyi etkili olarak uygulamalidir. Bu uygulamalar ise
insan kaynaklar1 biriminin bu konudaki yeterliligi ile saglanabilir.

Performans degerlendirme faaliyetleri igletmelerin gelecegi gormesine 1s1k
tutan uygulamalardir. Bu sebeple bu uygulamalarin olabildigince sorunlardan
uzak, verimli ve nesnel temellere dayanan uygulamalar olmas1 gerekmektedir
(Akdag, 2016). Ancak bu her zaman miimkiin olabilen bir durum degildir. Bu
degerlendirmelerin dogru ve verimli bir sekilde yapilamamasinin bazi nedenleri
bulunmaktadir. Olgme yonteminden, kisilerden, uygulama zamanindan ve
sikligindan veya siiregten kaynaklanan performans degerlendirme sorunlari,
calisanlarin diizglin bir sekilde analiz edilememesine ve dogru veriler
saglanamamasina neden olmaktadir. Bu da igletmelerin uzun vadede karsilasacagi
sorunlart artiracaktir. Bu ylizden bu sorunlarin tespit edilerek, bunlarin 6nlenmesi
ve ¢ozlimii ile ilgili olarak yapilmasi gerekenlerin bilinmesi, turizm igletmelerinde
daha dogru stirecler ile daha gergek veriler elde etmeyi saglayacaktir. Buna baglh
olarak da isletmeler gelecege iliskin daha isabetli kararlar alabileceklerdir.
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Bu arastirmada, performans degerlendirmede turizm isletmelerinde en ¢ok
kargilagilan sorunlar literatiir taramasi ve sektdrel deneyimlerden faydalanilarak
belirlenmeye ¢alisilmigtir. Bu ¢alisma sonucunda da literatiirde siklikla
karsilagtigimiz sorunlar, degisken standartlar, yakin zaman etkisi, merkezi egilim,
asirt merhamet ve katilik, kisisel dnyargilar, Halo ve Horn etkisi, kontrast etkisi,
benim gibi ve benden farkli gérme etkisi, teknik sorunlar, kiiltiirel farkliliklarin
dikkate alinmamas, iyi ve kotii performansin karsiliginin olmamasi, yiiksek endige
ve olumsuz sonuglarda duygusal diisiisler, stirecle ilgili egitilmemis yoneticiler
olarak belirlenmistir. Belirlenen bu sorunlarin ortadan kaldirilmasi veya
diizeltilmesi, isletmeigerisinde insan kaynaklaribiriminin sorumluluk alanina giren
bir konudur. Her sorunun kendine 6zgii bir kaynagi ve ¢6ziim olanagi mevcuttur.
Ornegin kisilerden kaynakl1 sorunlar igerisinde degerlendirebilecegimiz, turizm
isletmelerinde c¢alisanlarin performans degerlendirmesine olan bakis agilari,
degerlendirme sonucglarimi etkilemektedir. Tarlan ve Tiitlincii (2001: 143)’ye
gore bazi isletmelerin performans degerlendirme uygulamasini ¢aliganin igini
tehdit eden bir uygulama haline doniigtirmesi, performans degerlendirmesinin
gercek amacina ulasmasini engellemektedir. Bu gibi durumlarda 6lgmeye tabi
tutulacak personelin performans degerlendirme siireci hakkinda bilgilendirilmesi
ve ise uygun O0lgme aracinin belirlenmesinde ilgili departmanla koordine sekilde
calismasi, insan kaynaklari biriminin sorumlulugudur. Ayrica is tanimlar, iyi
bir performans degerlendirmenin 6n sartlarindan biridir (Ozgen vd. 2008: 340),
bu gibi durumlarda is tanimlarinin ¢alisan tarafindan tam olarak bilinmesi ve
calisanin tanimlanan isi yerine getirdigini/getiremedigini bilmesi, gerginligi
azaltacak ve degerlendirmenin daha dogru sonuclar vermesini saglayacaktir.

Performans degerlendirmenin olabildigince hatalardan arindirilabilmesi, nesnel
temellere dayandirilmis bir sistem igerisinde gerceklesmesine baglidir. Bu
sistemin olusturulmasi da insan kaynaklari biriminin gorevlerinden biridir.
Bu nesnelligi olusturmak, ozellikle turizm isletmeleri gibi soyut 6gelerden
olusan islerin degerlendirilmesinde oldukg¢a giigtiir. Bu yiizden siirece ve
yonteme iligkin diizenlemelerin, degerleme sikliklarmin ve degerlendiricilerin
belirlenmesi olduk¢a énemlidir. Insan kaynaklari, isletme iginde is ve siireclerin
planlanmasi, diger departmanlarla koordinasyonu, uygulanmasi ve sonuglarin
degerlendirilmesinde aktif olarak yer almalidir. Bu c¢alismada ortaya ¢ikan
o6nemli sonuglardan biri de, turizm isletmelerinde ortaya ¢ikan sorunlarin énemli
boliimiiniin degerlendirici kaynakli hatalara dayali oldugu ve bunlarin agilmasinda
performans degerlendirme konusunda, degerlendirmeyi yapacak yoneticilerin
mutlaka egitilmesi gerektigidir.
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Yapilan ¢calisma sonucunda elde edilen bulgulara gore turizm isletmeleri agisindan
performans degerlendirme, isletme verimliligi ve gelecek planlamasi agisindan
oldukga onemli oldugu goriilmektedir. Degerlendirmenin sonuglarinin basarili
olabilmesi, bu siirecin hatasiz bir sekilde yiiriitiilmesi ile miimkiindiir. Siirekli
degisimin yasandigi turizm sektoriinde performans degerlendirme isletmelerin
degisim karsisinda nerde oldugunu gérmesi ve degisimi yakalayabilecek egitim
ihtiyaglarin1 ve isgiicii ihtiyaglarini planlayabilmesi agisindan en 6nemli insan
kaynaklar1 islevlerinden biridir. insan kaynaklarinin performans degerlendirme
stirecinin hazirlik asamasindan geri bildirim agamasina kadar siire¢ igerisinde
etkin olarak var olmasi ve her asamada caligsan ile degerlendirici arasindaki
iletisimin diizenini saglamasi gerekmektedir.

Calisgma sonucunda elde edilen bulgular degerlendirildiginde, turizm
isletmelerinin verimliliginin, miisteri memnuniyeti ve buna bagli miisteri
sadakatini yaratabilmeye bagli oldugu ve bunun i¢in de ¢alisan performansinin,
yetenek ve kapasitesinin bilinmesinin, bu bilgiler dogrultusunda isletmenin
gelecek hedefleri ile uyumlu insan kaynagi planlamalarinin gergeklestirilmesi
gerektigi goriilmektedir. Isletmeler bu amagcla biinyelerinde etkin ve uzman
kadrolardan olusan insan kaynaklari birimlerini olusturmalidir. Kuskusuz insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin hepsi igletmeler i¢in olduk¢a dnemlidir, ancak turizm
isletmeleri igin kritik 6neme sahip oldugu goriilen performans degerlendirme ile
ilgili olarak degerleme yontemleri, degerlendirme yapacak kisiler ve bunlarin
egitimleri, degerleme zamani ve sikliklar1 gibi konular insan kaynaklar1 birimleri
onderliginde belirlenerek uygulamaya gecirilmelidir.

Turizm isletmelerinde performans degerlendirmeye iliskin ¢alismalar oldukca
kisitlisayidaoldugu goriilmiistiir. Bu calismalarin daagirlikli olarak otel isletmeleri
iizerine yapildigi, seyahat acenteleriyle ilgili bir iki ¢aligmanin bulundugu
goriilmiis ve turizm sektorii icerisinde yer alan yiyecek icecek ve rekreasyon
isletmeleri gibi temel isletmelerle ilgili calismalara ise rastlanilmamistir. Bu
ylizden turizm isletmeleri ile ilgili ayr1 ayr1 gorgiil ¢aligmalarin yapilarak mevcut
durumlarinin saptanmasi, tilkemiz turizm sektorii agisindan onemlidir. Ayrica
turizm igletmeleri icerisinde performans degerlendirme sistemlerini uygulayan
ve uygulamayan isletmeler arasindaki verimlilik ve etkinlik farkliliklarin tespit
edilmesi yoniinde calismalar gerceklestirilmelidir. Bir diger 6neri ise performans
degerlendirme sistemlerini kullanan turizm isletmelerinin siire¢ igerisinde
karsilastiklart sorunlardan kaynakli hatalarin farkindalik derecelerinin daha genis
capl olarak incelenmesi, bu sorunlarin dnlenmesinde 6nem arz ettigi i¢in bu
yonde calismalar da gerceklestirilebilir.
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